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across  markets  (Polonsky  and  Jevons,  2009).  These  complexities  make  growing  and  managing 
corporate  brands  difficult,  where  the  varying  levels  of  complexity  affect  domestic    and    MNCs  
differently  (Hirsch  and  Shaukat,  2008). A domestic corporation (DC) operates in a single country and 
faces one set of macro‐ environmental conditions, whereas MNCs operate in a number of countries 
and  involve subsidiaries, facing different macro‐environmental conditions  in each country  in which 
they  operate  (Bae  and Noh,  2001;  Luo  and  Tan,  1998).  Thus,  creating  a  coherent  picture  of  the 
corporate brand among stakeholders in each national market maybe more difficult for multinational 
brands  as  compared  to  domestic  brands  operating  in  one market  (Einwiller  and Will,  2002).  For 
example, compare two giant cosmetic manufacturers – Shanghai Jahwa United Corporation (a Chinese 
DC) and L’oreal Paris  (a French based MNC). Shanghai  Jahwa  focuses primarily within  the Chinese 
domestic market and  some  its  cosmetic product brands  such  as  Liushen and Herborist are major 
competitors of established western brands  in China  (Petzinger, 2014). Whereas,  L’Oreal Paris  the 
world’s largest cosmetic and beauty product manufacturer operates globally and faces competition 








Surprisingly,  the  current  literature  on  corporate  branding  has  not  paid  extensive  attention  to 














Unlike  product  brands,  the  focus  of  corporate  brands  is:  directed  at  all  internal  and  external 









MNCs.  Luo and Tan  (1998)  identify  that DCs operate within a  single  regulatory/industrial  system, 










MNCs  to  internationalise have  resulted  in  the development  and promotion of MCBs,  reflecting  a 
consistent  global  identity.  As  these  firms  expanded  their  international  activities,  standardised 
branding practice  led to the notion of  international and, subsequently, MCBs. Building MCBs  in the 













terms  of  the  activities  they  carry  out,  including  strategic  focus  and  operational  responsibilities 
(Dorrenbacher and Gammelgaard, 2006). Subsidiaries that are located in the same market or trading 
block  as  the  organisation’s  headquarters  may  behave  differently  from  subsidiaries  whose 
headquarters  are  located  further  from  the  parent  company’s  headquarters  (Taggart,  1996).  The 
management  of  subsidiaries  operating  in  foreign  countries  raises  issues  associated  with  brand 



















2013).   Additionally, MNCs’ ability  to diversify  resources and knowledge across countries  (Un and 
















perceived  consistently  within  their  market.  This  gives  DCs  the  opportunity  to  formulate  and 
implement a single ‘over‐arching’ corporate strategy targeting this one single market. On the other 
hand, implementing effective international strategies requires MNCs to pursue competitive advantage 
across  markets.  To  compete  effectively,  MNCs’  headquarters  formulate  different  international 
strategies as “strategic roles” (Gupta and Govindarajan, 1991) for subsidiaries. These strategic roles 







the  United  States  where  it  faces  one  major  competitor,  yet  in  other  countries  it  is  positioned 














shapes  their  activities  both within  and  outside  of  India,  although when  expanding  outside  India, 
branding approaches will need to be tailored to activities that fit new environments (Crainer, 2010). 
Organisational structure complexity. We view  the complexity  issues  related  to  the  roles played by 
employees at different levels of the corporate hierarchy as “organisational structure complexity”. All 
staff members are responsible for ensuring that their firms deliver  on the brand’s promises, thus, as 
the  structures  for  managing  activities  become  more  complex  (as  occurs  in  MNCs)  so  does  the 
complexity of managing the corporate brand (Balmer, 2001). In the case of MNCs, communicating a 
consistent  global  corporate  brand  message  is  more  complex  because  of  the  variations  in 





















when  there  are differences  in home and host  country national  cultural orientations  (Brock et al., 
2008). Thus brand managers at both corporate and local subsidiary level need to be adaptive to the 
local environment to ensure that the brand fits each local context (Chini et al., 2005). We propose that 
while  DCs  face  some  level  of  inherent  organisational  complexity,  MNCs  face  greater  degrees  of 











al.  (2008)  identified  that  knowledge  transfer was  considerably  difficult  between  the  China‐based 
subsidiary  and  the  US‐based  headquarters  of  a  Fortune  500  listed  multinational  because  of  the 
dissimilar cultural contexts and market environments within the two countries. Therefore, the way 
that  market‐specific  information  (i.e.  the  transfer  of  knowledge)  is  leveraged  across  foreign 
subsidiaries should help to determine branding activities and MNCs’ overall performance (Michailova 
and Minbaeva, 2012). 


















with positioning DCBs  in  the minds of  targeted stakeholders. This  is because DCs employ strategic 
visions within their one market, requiring an integrated marketing mix suitable for the target audience 
in that specific market (Justo and Cruz, 2008). This approach when applied by MNC’s, leverages the 
local  competitive  advantage  of  these MNCs’  subsidiaries  (Christmann  et  al.,  1999).  In  the  global 
market, having a consistent positioning across markets is then a challenging task (Hirsch and Shaukat, 
2008),  especially when market  economic  conditions  differ  across  countries  in which  subsidiaries 
operate.  For  example,  brands  such  as McDonald’s  and  KFC  can be perceived  as  luxury  brands  in 





MNCs  simultaneously have  two or more brands with different positions  (in  the  same or different 
segments) in one market. For example, Altria at one time owned Phillip Morris and Kraft, both of which 
were  positioned  very  differently  (Hirsch  and  Shaukat,  2008).  In  that  situation,  Altria  may  have 









corporate social  responsibility) contribute  to  the development of strong corporate brands and are 
essential for modern firms. While the emphasis given to building corporate brands in DCs is based on 
the values (often seen as a promise) that are associated with the image of the local corporation and 
its brand offer  (Balmer and Gray, 2003), multinationals can broaden  the values of  their corporate 
brands by undertaking social  responsibility activities which  target a broader  range of stakeholders 
across markets  through  their  various  subsidiaries  (Dorrenbacher  and Gammelgaard,  2006). While 
extended responsibility is considered an important and complex dimension for both DCBs and MCBs 
(Porter and Kramer, 2006; Hillestad et al., 2010), management of MCBs involves facing different types 
of environments,  regulations and  stakeholders. As  such,  the  issues  related  to managing extended 
responsibility of corporate brands across markets are far more complex than when managing DCBs 
(Polonsky and Jevons, 2009), especially  if stakeholders within each market have different  issues of 
concern.  For  example,  environmentally‐oriented  consumers  in  Australia  may  be  concerned  with 
salinity of farmland whereas in Indonesia stakeholders may be more concerned with deforestation of 


















MNCs  work  as  networks  by  drawing  on  resources  across  subsidiaries  operating  in  culturally, 
economically and geographically diverse regions (Yu et al., 2006). This makes foreign subsidiaries a 
critical source of competitive advantage for MNCs, both within each market as well as across markets 







(Thesleff  et  al., 2011). MNCs  also need  to be  aware of  the positioning  complexity  involved while 
globalising  their corporate brand across markets, because  stakeholders  from other markets might 










be acknowledged  that  there are differences  in different  regions and markets. For example,  some 







consider whether or not a global approach  is applicable or even achievable.  If  the answer  is yes, 




promotional activities  linked  to  corporate brands have different  restrictions globally  (Kashani and 
Quelch, 1990). 
On  the other hand,  if managers believe  that corporate brands  should have variations  in branding 
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